S

Descomplicando a
Descentralizacao

As palavras centralizagdo e descentralizacdo sio fregiientemente menciona-
das sempre que alguém tem o cuidado de escrever sobre as organizacoes. Toda-
via, representam, provavelmente, o tépico mais confuso da administracdo.
Esses termos sdo usados de modos tdo diferentes que quase deixaram de ter
qualquer significado util.

Aqui, discutiremos o problema da centralizacio e descentralizacdo exclusi-
vamente em termos do poder sobre as decisées tomadas na organizacao.
Quando todo o poder para a tomada de decisdo situa-se em um
tinico ponto da organizacio - afinal, nas mios de uma pessoa -,
sugerimos uma estrutura centralizada. Na extensio em que o po-
der esta disperso entre muitas pessoas, sugerimos a estrutura
descentralizada.

Logicamente, o objeto da descentralizacio parece pertencer a discussio
sobre o design da superestrutura. Uma vez desenhadas as unidades, parece
apropriado levantar a questdo relativa a quais decisdes cada uma dessas unida-
des deve tomar. No momento, deve estar evidente que toda essa légica — come-
cando com a missdo, a determinacio dos cargos, a especializacio, a formaliza-
Gdo e as exigéncias de treinamento e doutrinagéo, depois o agrupamento dos
cargos para a construcdo da superestrutura, a determinacio da distribuigao do
poder de decisdo e, finalmente, o detalhamento do conjunto com as interliga-
¢Oes laterais — tem pouco a ver com a prética do design organizacional. Os re-
lacionamentos entre os parametros do design sao claramente reci-
procos, ndo seqiienciais. Os parimetros do design formam um sistema
integrado em que cada um deles est4 vinculado a todos os outros: qualquer mu-
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danca em um pardmetro provoca mudanca em todos. A descentralizagao é dis-
cutida por tltimo porque é o mais complexo dos pardmetros do design, o que
mais necessita do entendimento de todos os outros.

POR QUE DESCENTRALIZAR A ESTRUTURA?

O que leva uma organizaco a centralizar ou descentralizar sua estrutura?
Como ocorre com a maioria dos problemas da estrutura, esse centra-se na ques-
130 da divisdo do trabalho versus coordenagdo. A centralizacdo é o meio
mais seguro de coordenar a tomada de decisdo na organizacao.
Todas as decisdes sio tomadas por uma pessoa, em um cérebro, e depois imple-
mentadas mediante supervisio direta. Outras razdes sdo dadas para a centrali-
zacdo das estruturas, mas colocando de lado a bem conhecida paixao pelo po-
der, a maioria delas representa a necessidade de coordenagao.

- Entdo, por que uma organizacdo deve descentralizar? Sim-
plesmente porque nem todas as suas decisoes podem ser entendi-
* das em um centro, em um cérebro. As vezes, a informacdo necessaria
ndo pode ser levada a esse centro, talvez por ser difusa e dificil de ser transmiti-
da. Como o vendedor de Bagda explica a natureza de seus clientes ao gerente
e Birmingham? As vezes, a informagdo pode ser transmitida a um centro, mas

snciona-

ndo pode ser ali compreendida. Como € possivel o presidente de uma corpora-
cio conglomerada conhecer 100 diferentes linhas de produtos? Mesmo se um
-elatério fosse escrito sobre cada uma das linhas, faltaria tempo para estuda-lo.
As vezes, um Sistema de Informacgoes Gerenciais (SIM) sofisticado d4 a ilusdo
de conhecimento sem a capacidade para absorvé-lo. Simon cita uma reporta-
gem de jornal para contar uma histéria comum:

wluss b O Departamento de Estado dos Estados Unidos, inundado em uma
‘jgn--] torrente de palavras estimadas em 15 milhdes por més, procedentes e
\ destinadas a 278 postos diplomaticos espalhados pelo mundo, passou a
parece s\ utilizar o computador. Os testes finais estdo em andamento ao custo de
unida- '$ 3,5 milhdes em computadores, impressoras de alta velocidade e ou-
come- ' tros dispositivos eletrénicos. Os profissionais envolvidos dizem que os
naliza- equipamentos eliminardo os gargalos do sistema, especialmente durante
crises, quando uma torrente de mensagens por cabo flui desses locais

conturbados.

Quando o novo sistema entrar em plena operagdo neste outono, os
computadores estardo em condigdes de absorver as mensagens enviadas
eletronicamente via cabo a uma velocidade de 1.200 linhas por minuto.
Os velhos teletipos podem receber mensagens a uma velocidade de ape-
nas 100 palavras por minuto (1968:622).




114  CRIANDO ORGANIZACOES EFICAZES

Simon conclui:

Uma comovente fé de que mais dgua é antidoto ao afogaments
Esperamos que o ministro do exterior ndo se sinta obrigado a processar
essas 1.200 linhas de mensagens por minuto, somente porque elas estio
disponiveis (p. 622).

Talvez, o erro mais comum cometido no design organizacional seja a cen-
tralizacdo da tomada de decisdo em face de tais limitacbes. Os gerentes da al:
administragao, encarregados de desenhar a estrutura, véem 0S erros cometic
nos niveis abaixo e acreditam que podem fazer melhor porque se julgam ms
competentes ou porque podem coordenar mais facilmente as decisdes. Infels
mente, nas condigdes complexas, isso leva inevitavelmente a uma situacio co-
nhecida como “sobrecarga de informacdo”. Quanto mais informacoes o cérebro
tenta receber, menor € o volume que pode realmente captar. As pessoas na base
da hierarquia, mesmo com os conhecimentos necessarios, acabam tendo que

ansferir os problemas a alta administracdo, que desconhece a realidade da si-
tuacao.

Outra razao relacionada a descentralizacido é que ela permite
a organizacdo responder rapidamente as condicdes locais. A trans-
missdo das informagdes ao centro e para tras leva tempo, o que pode ser crucial.

ma vez, o Bank of America anunciou que, por ter seus “homens no local dos
eventos”, presumivelmente com poderes para tomar decisdes, poderia fornecer
melhores servigos a seus clientes.

Uma tltima razao para a descentralizacdo é que ela constitui
um estimulo para a motivacio. As pessoas criativas e inteligentes exigem
amplo espago de manobra. A organizagdo pode atrair e reter tais individuos e
utilizar sua iniciativa apenas se delegar-lhes consideravel poder para tomarem
decisbes. Tal motivacdo € crucial nos servigos profissionais (e, por serem com-
plexos, a organizacéo profissional necessita de duas boas razdes para descentra-
lizar). A motivacdo é também um fator-chave na maioria das tarefas gerenciais
e, assim, € sempre garantida alguma liberdade de descentralizacio na linha in-
termedidria. Dar poder aos gerentes da linha intermedidria também os treina
na tomada de decisdo, de modo que, em algum dia, um deles pode ocupar o
cargo de executivo principal, responsédvel em tomar as decisdes mais dificeis.

ALGUMAS ABERTURAS CONCEITUAIS NA
CENTRALIZAGAO/DESCENTRALIZAGAO

Até este ponto, tudo isso parece suficientemente claro. Entretanto, ainda
nao examinamos o interior da caixa preta denominada descentralizacdo. O fato
¢ que nenhuma palavra pode descrever um fenémeno tio complexo quanto a
distribuicdo de poder na organizacio. Consideremos as seguintes questoes:
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« Qual é mais centralizada: uma biblioteca considerada “centralizada” por
estar em apenas um local, embora a maior parte do poder de decisao es-
teja dispersa entre suas chefias departamentais, ou uma biblioteca “des:
- ntralizada”, que consiste em bibliotecas-satélites amplamente espalha-

" o as, em que seus(suas) bibliotecdrios(as) chefes centralizam o poder
+"y”" sem compartilhd-lo com nenhum dos funciondrios?

-

« E uma organizacio em que o poder de tomada de decisdo estd disperso
em grande numero de pessoas, mas, em razio de as decisoes serem for-
temente monitoradas por um individuo com poder de despedi-las a

| qualquer momento, elas tomam as decisdes avaliando cuidadosamente

e os desejos do chefe? Ou no caso de um padre jesuita ou um agente da

~ ~"CIA que tem total autonomia no campo, €xceto que foi cuidadosamente

br"'/ doutrinado para decidir de determinada forma antes de deixar sua
sede? Essas organizacoes sdo descentralizadas?

« Nos Estados Unidos, as corporages divisionalizadas que adotam o siste-
ma de controle de desempenho para coordenar suas atividades sao de-
nominadas “descentralizadas”, ao passo que 0s norte-americanos estao
habituados a dizer que as economias comunistas sao “centralizadas”,
muito embora estejam organizadas como gigantescas corporagoes divi-
sionalizadas que também adotam o sistema de controle de desempenho.
Qual delas é descentralizada?

o A padronizagdo do processo de trabalho leva a centralizacdo ou a des-
centralizacio? Quando um trabalhador, por estar sujeito a grande nu-
mero de regras, esté livre de supervisio direta, podemos afirmar que ele
tem poder sobre suas decisbes? De modo geral, sdo burocracias centrali-
zadas ou descentralizadas? O que dizer da descricdo de Crozier, em que
Ssirabalhadores exercem sua forca, mediante regras que reduzem o po-
der de seus gerentes sobre eles, com o resultado de que todos terminam
em camisas-de-forca?

e E o caso de um gerente de linha que tem autoridade para tomar uma
decisdo, mas seus consultores, em razdo de conhecimento técnico supe-
rior, orientam-no em sua escolha? Ou o caso do gerente que toma deci-
sd0, mas, ao colocd-la em pratica, seus subordinados mudam o resultado
de acordo com suas preferéncias? Essas organizagdes sao centralizadas
em virtude da distribuicio do poder formal ou séo descentralizadas, em
razio da distribui¢io do poder informal?

« Finalmente, o que dizer da organizacdo em que algumas decisdes — por
exemplo, as relativas a financas e a recursos humanos — sdo tomadas
pelo executivo principal e outras — digamos, das 4reas de produgao e
marketing — estdo dispersas entre os gerentes de nivel inferior? Ela €
centralizada ou descentralizada?
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A resposta a essas questdes é que nio hi resposta simples, que o uso des-
qualificado dos termos centralizagdo e descentralizacdo sempre levanta dividas
Todavia, a maioria das pesquisas e das discussées sobre a estrutura organizacio-
nal limita-se a usa-los das formas anteriormente apresentadas.

Assim, a 4gua da bacia da descentralizacio est4 suja, mas, antes de joga-la
fora, vale a pena verificar se nio h4 nenhum bebé nela.

Nossa lista de questdes parece indicar dois pontos importantes sobre o
conceito. Primeiro, a centralizacio e a descentralizacdo nio devem
ser tratadas como absolutas, mas, ao contrario, como 0s extremos
de um continuum. A economia soviética nio é “centralizada”. Apenas é mais
centralizada do que uma economia capitalista. A empresa divisionalizada nio &
“descentralizada”. Apenas é mais descentralizada do que algumas empresas
com estruturas funcionais.’ Segundo, grande parte da confusio parece decorrer
da presenca de vérios conceitos diferentes, disputando para ser reconhecidos
sob 0 mesmo rétulo. Talvez seja a presenca de dois ou mesmo trés bebés nessa
bacia que obscurece a percepcdo de alguém.

A seguir, discutimos trés utilizacées do termo descentraliza¢do e retemos
duas para nossos propésitos. Ambas sio extensamente discutidas neste capitule
e resumidas em uma secéo para o desenvolvimento de uma estrutura formada
com os cinco tipos basicos de descentralizacdo comumente encontrados nas or-
ganizacoes.

Trés utilizacdes do termo descentralizacdo

Parece que o termo descentralizacdo ¢ utilizado na bibliografia de trés mo-
dos fundamentalmente diferentes:

1. O primeiro é a dis a0 do poder formal pela cadeia de autoridade
'ﬁﬁm?%&pr € investido em primeira instancia no
éxecutivo principal da cipula estratégica. Pode af permanecer ou o
executivo principal opta em dispers4-lo — delegacdo é um sindnimo co-
mum a esse tipo de descentralizacio — aos niveis abaixo na hierarquia

“ vertical. A dispersdo do poder formal cadeia abaixo da auto-

ridade de linha sera denominada descentralizagdo vertical.

2. O poder de decisdo — nesse caso, principalmente informal — pode per-
manecer com os gerentes de linha no sistema de autoridade formal, ou
pode fluir para as pessoas fora da estrutura de linha - analistas, espe-
cialistas de apoio e operadores. A descentraliza¢do horizontal re-

——— 70§ ao norizon

1 Veremos que o caso freqiiente é o oposto, embora retérico.




o uso des-
a duvidas.
rganizacio-

s de joga-la

es sobre o
p devem
extremos
as é mais
zada ndo é
5 empresas
= decorrer
:conhecidos
bebés nessa

e retemos
e capitulo
a formada
dos nas or-

de trés mo-

autoridade
tincia no
necer ou o
10nimo co-
hierarquia
da auto-
vertical.
}pode per-
formal, ou
tas, espe-
ntal re-

[

DESCOMPLICANDO A DESCENTRALIZAGAO 117

fere-se a extensdo em que os nio-gerentes controlam os
processos de decisdo.?

3. Finalmente, o termo descentralizacdo é usado para referir-se & disper-
sdo fisica dos servigos. Bibliotecas, copiadoras e forcas policiais estio
“centralizadas” em um tnico local ou “descentralizadas” para muitos
por estarem préximas a seus usudrios. Entretanto, essa descentralizacdo
per se ndo tem a ver com o poder de tomada de decisdo (o responsavel
pela biblioteca-satélite ou pela copiadora pode nio tomar as decisdes
que mais afetam seu trabalho). Assim, essa terceira utilizacio do termo
serve apenas para confundir o assunto. De fato, ja discutimos esse con-
ceito no Capitulo 3, usando os termos concentrado e disperso em vez de
centralizado e descentralizado. Neste livro, o termo descentralizacdo nao
sera usado para descrever localizagdo fisica.

Isso nos deixa dois pardmetros de design essenciais: a descentralizacio ver-
tcal e a horizontal. Conceitualmente, podem ser visualizados como distintos. O
poder pode ser delegado cadeia de autoridade abaixo e ainda permanecer com
os gerentes de linha. A situacdo final dessa descentralizacdo vertical com cen-
ralizagdo_horizontal daria todo o poder aos supervisores de primeira linha.
Alternativamente, os gerentes de apoio seniores poderiam manter todo o poder.
A centralizagdo de ambos os tipos ocorre quando a cipula estratégica mantém
todo o poder; a descentralizagdo de ambos os tipos permite que o poder desca
por toda a cadeia de autoridade e entdo para os operadores.

Entretanto, o poder sobre todas as decisdes ndo precisa estar disperso no
mesmo local. Isso d4 origem a dois outros tipos de descentralizacio. s-
centralizacdo seletiva, o poder sobre os varios tipos de decisoes
estd em locais diferentes da organizacdo. Por exemplo, as decisdes fi-
nanceiras podem ser tomadas na ctipula estratégica, as de marketing nas unida-
des de apoio e as de producdo no base da linha intermedidria, pelos supervisore
de primeira linha. A descentralizacdo paralela refere-se a dispersio
do poder para muitos tipos de decisées no mesmo local. Por exem-
plo, as decisdes financeiras, de marketing e de producio poderiam ser tomadas
pelos gerentes divisionais da linha intermedidria.

Entretanto, antes de comecar nossa discussio sobre os tipos de descentra-
lizagdo encontrados nas organizagdes, precisamos considerar mais um assunto.
Mesmo em um unico processo de decisdo, o poder possuido por diferentes pes-

2 Para os propésitos de nossa definigdo, os gerentes das unidades de assessoria estdio inclui-
dos entre os ndo-gerentes. Observe que o termo horizontal descreve corretamente esse fluxo de
poder para os analistas e os especialistas de apoio, como mostrado em nosso logo. Sem dtivida,
os operadores sdo mostrados na parte inferior da cadeia vertical de autoridade, mas, por conve-
niéncia, foram também incluidos em nossa definicdo de descentralizacio horizontal.
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soas pode variar. Precisamos de uma referéncia para entender o que realmente

significa o.contrale sobre o processo de decisio.

Sem duvida, o que importa néo € o controle sobre as decisdes per se, mas o : i
controle sobre as a¢des — o que a organizacdo realmente faz, como lancar um ; 9
novo produto, construir uma nova fdbrica, contratar um novo mecanico. As .
acbes podem ser controladas por mais pessoas que as escolhas feitas. O poder
sobre qualquer etapa do processo de decisdo, do estimulo original inicial ao en-

cerramento da execucdo final, constitui certo poder todo o processo.

Paterson fornece referéncia util para o entendimento desse assunto. Ele di-
vide o processo decisério em vdrias etapas, mostradas na forma modificada da
Figura 5.1: (1) a coleta da informagdo a ser transferida ao tomador de decisio,
sem comentdrios sobre o que pode ser feito; (2) o processamento dessa infor-
macdo para apresentar aconselhamento ao tomador de decisdo sobre o que deve
ser feito; (3) a escolha — isto é, determinar o que se pretende fazer; (4) a autori-
zagdo sobre o que se pretende fazer; e (5) a execucdo do que deve ser feito. O
poder de um individuo é entdo determinado por seu controle sobre essas vdrias
etapas. Seu po $ maximizado — rocesso de decisdo mais centrali
quando controla todas as etapas: quando coleta sua prépria informacio, anali-
sa-a, faz afscolha, nao precisa de autorizacéo para isso e, depois, executa. A
medida que outras pessoas interferem nessas etapas, ele perde poder e o pro-

cesso torna-se descentralizado.
,M;w

Si!uagéo:Di Informagﬁom.qcunseIhamento Ii)[ Escolha ]Z{)Eutorizagﬁn II{)‘ Execugéo]:f}Agéo

0 que pode 0 que deve 0O que se Oqueé 0 que é
ser feito ser feito  pretende autorizado feito de
fazer a ser feito fato

e AR

Figura 5.1 Continuum do controle sobre o processo de decisdo (similar a Paterson,
1969:150).

1

O contyole sobre a informacéo de input possibilita que outra pessoa selecio-
ne que fatores serdo ou nio considerados no processo de decisdo. Quando a in-
formag@o ¢ extensivamente filtrada, tal controle pode ser equivalente ao controle

legar
sobre a propria decisdo. Mais importante ainda é o poder de aconselhamento, &= =d
uma vez que dirige o tomador de decisdo a um tinico caminho. Nio obstante a s
distingdo classica de linha/assessoria, hd ocasides em que a separacdo entre o s
aconselhamento e a escolha €, de fato, ténue. A histdria conta-nos de reis que Por =
virtualmente foram figuras decorativas, enquanto seus conselheiros — por exem- P
plo, Richelieu na Franca e Rasputin na Riissia — controlavam os assuntos de p—
Estado. O controle sobre o que ocorre apds a escolha ser feita pode também e

constituir poder. Sem duvida, o direito de autorizar uma escolha é o direito de

]
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bloqued-la ou mesmo de muda-la. Freqientemente, 0 direito de exercer uma
escolha, uma vez feita, d4 a alguém o poder de mudé-la ou mesmo de distor-
cé-la. Os jornais narram diariamente como 0s “burocratas” desvirtuam as inten-
cdes dos politicos e acabam fazendo o que consideram melhor. Na verdade, as
decisbes acabam sendo suas.

Portanto, um processo de decisdo é mais descentralizado quan-
do o tomador de decisdo controla apenas a fase de escolha (o mi-
nimo que’pode fazer e ainda ser chamado de tomador de decisdo).
Na hierarquia organizacional, ele perde algum poder para quem co-
leta a informacio, para seus conselheiros ao lado, para quem au-
toriza no nivel acima e para os executores no nivel abaixo. Em ou-
tras palavras, o controle sobre a fase de escolha — oposto ao controle sobre todo
o processo de decisdo — ndo necessariamente constitui centralizagdo cerrada.
Com isso em mente, vamos agora examinar as descentralizagées vertical e hori-

zontal. { A doe
o Yt Ve
DESCENTRALIZAGAO VERTICAL \\ &VW N
A descentralizaciio vertical diz respeito a delegacdo do poder de tomada
de decisdo aos escaldes inferiores da cadeia de autoridade, da ctipula estratégi-
ca para a linha intermedidria. O foco aqui estd no poder formal — fazer escolhas
e autorizé-las —, oposto ao poder informal que surge do aconselhamento e da
execucdo. Trés questdes de design surgem na descentralizacdo vertical:

1. Que poderes de decisio devem ser delegados aos escaldes inferiores da
cadeia de autoridade?

2. A delegaciio pode ser feita até que ponto da cadeia de autoridade?

\3. Como seu uso deve ser coordenado (ou controlado)?

Essas trés questdes tornam-se firmemente entrelacadas. Primeiro, vamos
considerar alguma evidéncia sobre a descentralizacdo seletiva nos niveis infe-
riores da cadeia de autoridade. Dale Ycitado em Pfiffner e Sherwood,
1960:201) e Khandwalla (1973a) constataram que as corporacdes tendem a de-
legar mais poder para as decisdes de producdo e marketing nos niveis inferiores
da cadeia de autoridade do que para as decisdes financeiras e legais. Lawrence
& Torsch (1967) constataram que o poder para um processo de deciséo tende a
fixar-se no nivel em que a informacéo necessaria pode ser mais bem acumulada.
Por exemplo, no setor de plastico, as decisdes de pesquisa e desenvolvimento
envolviam conhecimento muito sofisticado que estava sob o comando dos cien-
ristas do laboratério, mas era dificil de ser transmitido hierarquia acima. Em
contraste, as decisdes de producio tendiam a ser tomadas em nivel mais eleva-
do (pelo gerente da fabrica) porque a informacéo apropriada podia facilmente

—_— -
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ser acumulada nesse nivel. As decisdes de marketing ficavam entre esses dois
niveis.

Na verdade, essas constatagGes descrevem a organizacio como um sistema
de constelagdes de trabalho, nossa quarta sobreposi¢do mostrada no Capitulo 1.
Cada constelagfio situa-se no nivel hierdrquico em que a informacio relativa as
decisbes de uma drea funcional pode ser mais efetivamente acumulada. Combi-
nando essas constatacdes na Figura 5.2, chegamos a quarta constelacdo de tra-
balho sobreposta em nosso logo — uma constelacio financeira no topo, uma de
produgdo abaixo, depois uma de marketing e, finalmente, uma de pesquisa e
desenvolvimento. Assim, a descentralizacio vertical seletiva esta logi-
camente associada as constelacoes de trabalho agrupadas em
base funcional. (Note que a descentralizagdo, nesse caso, pode ser tanto ho-
rizontal quanto vertical: os grupos de assessoria de diferentes niveis hierarqui-
cos estao envolvidos nas trés constelacbes do topo e a quarta €, exclusivamente,
de assessoria.)

Constelagao
de finangas

de producao

Constelacao de marketing Constelagédo
P&D

Delegacao do poder
de tomar decisao

Figura 5.2  Descentralizagdo seletiva para as constelagdes do trabalho funcional.
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Entretanto, tal descentralizagdo seletiva deixa importantes interdependén-
©ias a serem conciliadas, o que levanta a questdo de coordenacio e controle. A
supervisdo direta pode ser utilizada em alguma extens#o, especificamente porque
2s decisOes das constelagdes de trabalho estdo autorizadas e, portanto, coorde-
madas pelos gerentes da ctipula estratégica. Mas também grande confianca nes-
s2 forma de coordenagdo seria equivalente & nova centralizagdo dos processos
Ze decisdo, cancelando, assim, as vantagens da descentralizacdo seletiva. O
mesmo € verdadeiro para a padronizagio dos processos do trabalho ou dos out-
suts, uma vez que transfere poder sobre os processos de decisdo de todas as
constelagbes para a tecnoestrutura, que representa uma centralizacio horizon-
tal em vez de descentralizacdo vertical. Embora possamos fazer algum uso do
planejamento das atividades, na andlise final, a organizacido que é seleti-
vamente descentralizada na dimensio vertical coordenara sua to-
mada de decisdo largamente por ajustamento mituo. Especificamen-
2, colocard forte énfase no uso dos instrumentos de religacio.

A situacdo € bastante diferente para a descentralizagdo paralela na dimen-
s2o vertical. Esse tipo de descentralizagio pde de lado as interdependéncias das
cecisoes: o poder para as diferentes decisbes funcionais esta focado em um tni-
<o nivel hierdrquico, especificamente nas unidades agrupadas com base no mer-
cado. Essa estrutura é conhecida como “divisionalizada” no setor corporativo.
Cada unidade ou divisdo é independente de outras e recebe o poder necessario

para tomar todas as decisdes que afetam seus produtos, servicos ou dreas geo-
graficas. Em outras palavras, a descentralizacio vertical paralela preci-
sa funcionar de forma quase auténoma. (Sem duvida, tal descentraliza-
2o vertical deve sempre ser levernente seletiva. Isto &, algum poder de tomar
decisdo fica sempre retido na ctpula estratégica.) Tipicamente, a corporacao.
divisionalizada delega as decises de marketing e producéo as divisdes, mas
mantém as decisbes de financas e aquisicées de novos negécios na ctipula es-
ratégica.

Com a extensiva autonomia de cada unidade baseada no mercado, ndo h4
necessidade de encorajar o ajustamento mituo ou o planejamento das acdes
para coordenar o trabalho por meio deles. O importante é assegurar que auto-
nomia seja bem usada, que cada mercado contribua para as metas consideradas
importantes pela ctipula estratégica. Entfio, a cipula estratégica enfrenta a deli-
cada tarefa de controlar o comportamento de suas unidades de mercado sem
restringir indevidamente sua autonomia. Trés mecanismos de coordenacio
apresentam-se para tal controle — a supervisao direta, a padronizacio das habi-
lidades e a padronizacio dos outputs. (A padronizacio dos processos de traba-
ho seria, obviamente, bastante restritiva.)

H4 algum espago para a supervisdo direta, notadamente para autorizar os
grandes gastos das unidades e para intervir quando seu comportamento estiver
fora dos eixos. Entretanto, muita supervisdo direta prejudica o propdsito da
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descentralizagdo: a cipula estratégica passa a dirigir a unidade em vez de seu
proprio gerente. A padronizagio das habilidades, mediante treinamento e dou-
trinacdo, pode também ser usada para controlar o comportamento do gerente
da unidade de mercado. Por exemplo, ele pode ser cuidadosamente doutrinade
e, depois, retornar para dirigi-la com considerdvel autonomia. Entretanto, ha
necessidade de monitorar o comportamento — de detectar quando algo estiver
fora dos eixos. Essa tarefa é deixada ao sistema de controle do desempenho. A
descentralizacdo paralela na dimensio vertical (para as unidades
baseadas no mercado) é regulada, principalmente, pelo sistema
de controle do desempenho. As unidades recebem padrdes de desempe-
nho e, a medida que os cumprem, preservam sua autonomia.

A descentralizag@o vertical paralela para as unidades baseadas no mercade
constitui “descentralizacdo”? No mundo corporativo, os termos divisionalizacdo
e descentralizagdo séo usados como sinénimos desde que Alfred P. Sloan reorga-
nizou a General Motors nos anos de 1920 sob a madxima “operacées descentrali-
zadas e responsabilidades com controle coordenado” (Chandler, 1962:160; ver
também Sloan, 1963). Em face da confusio estrutural deixada por William C.
Durant, que havia agrupado vdrias entidades juridicas mediante uma série de
aquisi¢cdes, mas sem nunca as ter consolidado em uma tinica organizacio, Sloan
estabeleceu divisdes de produtos com alguma autonomia operacional, mas
manteve controles financeiros rigorosos no escritério central. Varias grandes
corporagdes seguiram o modelo, e hoje a estrutura divisionalizada é a mais po-
pular entre as maiores corporagdes norte-americanas. Portanto, a estrutura di-
visionalizada constitui descentralizagio? Certamente nio; mas transfere consi-
deravel poder de tomada de decisdo a algumas pessoas — aos gerentes das
unidades de mercado da linha intermedidria, geralmente situados préximos 2
ctipula administrativa —, nada mais. Isto é, a divisionalizacdo constitui
uma forma limitada de descentralizacdo vertical. Sem duvida, esses
gerentes podem delegar poder ao nivel mais inferior da cadeia de autoridade
ou aos especialistas de assessoria. Porém, ndo se exige que facam isso. Parafra-
seando Maison Haire (1964:226), a “descentraliza¢io” pode dar a um gerente
autonomia para dirigir um show “centralizado”!® Assim, ndo devemos ficar sur-
presos quando a mesma estrutura em um contexto diferente — a economia co-
munista - € denominada centralizada. Uma estrutura — capitalista ou comunis-
ta — em que alguns gerentes divisionais podem controlar as decisées que afetam
milhares ou mesmo milhdes de pessoas, dificilmente pode ser chamada de des-
centralizada, embora seja, certamente, mais descentralizada do que aquela em
que tais decisdes sdo tomadas por poucos gerentes da ctipula estratégica.

3 Mas isso cria um dilema para o gerente de alto escaldo que prefere mais descentraliza-
cao. “Ele pode retirar a autonomia e ordenar ao subordinado transferir a descentralizagio ainda
mais para baixo? Ou essa intervengio centralizada para posterior descentralizacéo destréi a pro-
pria descentralizagdo?” (Haire, 1964:226).
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DESCENTRALIZAGAO HORIZONTAL

Retornamos agora a questdo da descentralizaciio horizontal — a saber, a
transferéncia de poder dos gerentes aos nio-gerentes (ou mais exatamente dos
gerentes de linha aos gerentes de assessoria, analistas, especialistas de apoio e
operadores). Uma suposicdo em nossa discussio sobre a descentralizacdo verti-
cal foi que o poder - especificamente o poder ou a autoridade formal — est4 na
estrutura de linha da organizagdo, em primeira instancia na cupula estratégica.
A descentralizagdo vertical lidava com a delegacdo desse poder cadeia de auto-
ridade abaixo, pela vontade dos gerentes da ctipula administrativa.

Quando falamos de descentralizacio horizontal, ampliamos a discussio
sobre duas consideracbes. Primeiro, ao discutirmos a transferéncia de poder
fora da estrutura de linha, entramos no campo do_poder informal, especifica-
mente do controle sobre a coleta de informacio, a orientagao ﬁaﬁa aos gerentes
de linha e a execugdo de suas escolhas, em oposi¢ao a liberdade de eles faze-
rem e autorizarem suas escolhas. Segundo, ao discutirmos a descentralizacdo
horizontal, abandonamos a suposicdo de que o poder formal, necessariamente,
estd na estrutura de linha, em primeira instancia na ctipula estratégica. Aqui, o
poder formal pode estar em qualquer lugar — por exemplo, com os operadores
com poder de escolher os gerentes da ctipula estratégica.

Assumindo a presenca de gerentes, analistas, assessores de apoio e opera-
dores, podemos imaginar um continuum de quatro estdgios da descentralizacio
horizontal, listados a seguir:

- O poder estd em um tnico individuo, geralmente em virtude do escrité-
rio que ocupa (isto é, um gerente).

2. O poder muda para poucos analistas da tecnoestrutura, em virtude da
influéncia que seus sistemas de padronizagdo tém sobre as decisdes de
outras pessoas.

3. O poder vai para os especialistas — os especialistas de assessoria analiti-
ca e de apoio ou os operadores, se forem profissionais — em virtude de
seu conhecimento.

O poder vai para qualquer pessoa em virtude de sua afiliagdo a organi-
zacgao.

Assim, na organizacdo mais horizontalmente centralizada, uma pessoa as-
sume todo o poder, tipicamente o gerente da alta administracdo. Sem duvida,
mesmo aqui, pode haver varia¢es conforme quio aberta essa pessoa estd para
0 aconselhamento. H4 uma diferenca entre o “soberano imperial supercompe-
tente e desinteressado”, como o imperador bizantino, e o “lider supercompetente,
mas muito acessivel e responsavel”, como John F. Kennedy (Kochen e Deutsch,
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co — ganham algum poder informal, as expensas de muitos operadores e de ou-
T0os Cujos comportamentos e outputs sdo padronizados. Segunda, esse tipo
de descentralizacdo horizontal limitada serve, de fato, para cen-
tralizar a organizacido na dimensdo vertical ao reduzir o poder
dos gerentes de linha de nivel hierarquico mais baixo em relacao
aos situados em nivel hierarquico mais elevado. Em outras palavras,
as organizacoes que confiam na padronizacao tecnocratica pela
coordenacido sao de natureza centralizada, especialmente na di-
mensao vertical, mas também, de alguma forma, na horizontal.

As burocracias sao centralizadas? Essa tem sido uma questdo controvertida
na bibliografia de pesquisa. Como vimos, as pesquisas niao sido conclusivas.
Alguns pesquisadores argumentam que os padrdes do trabalho burocratico, ao
limitarem o poder do gerente em exercer a supervisao direta, dio mais poder
aos trabalhadores. O trabalho de Crozier sugere uma conclusao bastante dife-
rente: que ambos terminam em camisa-de-forca, com o poder de tomada de de-
cisdo fluindo a um remoto escritdrio central.

Podemos por alguma ordem nessa confusdo ao discutir a centraliza¢do em
rermos de nossos cinco mecanismos de coordenacdo. Aqueles que véem as nor-
mas de trabalho como origem da descentralizagido parecem igualar a centraliza-
¢ao com a supervisdo direta: uma organizacéo é centralizada se a supervisdo di-
reta for acirrada; na extensdo em que os padroes de trabalho substituem a
supervisdo direta, a organizacdo torna-se descentralizada. Entretanto, denomi-
nar uma burocracia de descentralizada porque as normas de trabalho e ndo os
gerentes controlam os trabalhadores é como atribuir algum propdsito as mario-
netes porque computadores e ndo pessoas controlam suas cordas.

A supervisdo direta pode ser o mais acirrado mecanismo de coordenagio
e, assim, o controle rigido dos gerentes pode constituir a forma mais direta de
centralizacdo horizontal. Qualquer mudanca feita pelo individuo pode provocar
leve repreensao do chefe: “Essa ndo é a forma que eu esperava que voce fizesse
isso.” A padronizacao dos processos de trabalho pode dar maior autonomia ao
funciondrio, desde que saiba o que pode e ndo pode fazer. Entretanto, isso ndao
significa que seja um mecanismo de coordenacdo frouxo. Sem duvida, se hou-
ver poucas normas, o funciondrio tem considerdvel liberdade de acdo. Porém,
estamos discutindo sobre as organizacées em que as normas sdo muitas — buro-
cracias que confiam em tais normas para coordenacao e, assim, as fazem proli-
ferar. O ponto importante é que a confianca da organizacdo em qualquer dos
outros mecanismos de coordenacao daria a seus funciondrios maior liberdade
ainda em seu trabalho. Isso ocorreria se seus outputs fossem padronizados e ti-
vessem liberdade de escolher seus préprios processos de trabalho. Melhor ain-
da, se seu trabalho nao fosse coordenado pela padronizacdo das habilidades,
seriam treinados e doutrinados antes do inicio do trabalho e, apés isso, ficariam
sozinhos para escolher os melhores processos de trabalho e determinar os out-
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puts que julgassem mais adequados. O melhor de tudo seria a auséncia de pa-
dronizacio e de supervisdo direta; os funciondrios estariam totalmente livres
para fazer a coordenacdo mediante ajustamento mtituo.

Em outras palavras, como mostrado na Figura 5.3, os mecanismos de
coordenacio formam um continuum, tendo nos extremos a super-
visdo direta (a mais horiz centralizada) e o ajustamen-
to mutuo (a mais horizontalmente descentralizada) e, entre os
dois, as trés formas de pPadronizacio, primeiro os proces s de
trabalho, depois os outputs e, finalmente, as habilidades. Em razio
de a padronizacio dos processos de trabalho estar préxi
como o segundo mais centralizador dos mecanism

apenas limitada.

Horizontalmente Horizontalmente

centralizada descentralizada
- +—f =4

Supervisio  Padroni- Padroni- Padroni-  Ajustamento
direta zacao dos  zagdo dos  zagdo das mutuo
processos outputs  habilidades

de trabalho

Figura 5.3 Mecanismos de coordenagdo em um continuum da descentralizacdo
horizontal.

situar-se préximo ao extremo da descentralizacdo do continuum da Figura 5.3,
podemos concluir que esse segundo tipo de burocracia é relativamente descen-
tralizado na dimensio horizontal. Retornaremos ao assunto a seguir.

Poder aos especialistas

Nesse estdgio de descentralizacio horizontal, a organizacio é dependente
do conhecimento especializado. Assim, ela deve colocar seu poder onde est4 o
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conhecimento — a saber, com os especialistas, se estiverem na tecnoestrutura,
na assessoria de apoio, no nucleo operacional ou, para esse assunto, na linha
intermedidria. “Em terra de cego, quem tem olho é rei.” Os cirurgiées dominam
o0s centros cirtirgicos, os cientistas dirigem as agéncias espaciais. Na discussao
anterior, houve apenas um especialista reconhecido — o analista — e seu poder
era informal. Entretanto, aqui a organizacdo retira o conhecimento de varios es-
pecialistas e comeca a formalizar mais e mais o poder concedido a eles. Os espe-
cialistas ndo se limitam a aconselhar; eles participam ativamente das tomadas
de decisdo.

O quio dependente a organizagio estd de seus especialistas e o lugar onde
eles sdo encontrados em sua estrutura determinam quanto poder podem acu-
mular. Podemos identificar pelo menos trés tipos de poder do especialista.

1. O poder informal do especialista superpée-se a estrutura de autoridade
tradicional. Pelo menos no tipo horizontalmente descentralizado, o sis-
tema de autoridade formal permanece intacto; isto €, o poder formal
permanece na hierarquia dos gerentes de linha. Entretanto, na exten-
sdo em que a organizacao necessita de conhecimento espe-
cializado, notadamente porque certas decisdoes sao alta-
mente técnicas, certos especialistas mantém consideravel
poder informal. Assim, os homens de manutencéo dirigiam as fabri-
cas de tabaco estudadas por Crozier, porque apenas eles podiam lidar
com a maior fonte de incerteza.

Esses especialistas faziam as escolhas. Outros obtém poder infor-
mal em virtude da orientacdo que ddo aos gerentes antes de as esco-
lhas serem feitas, especialmente aquelas de natureza técnica que eles
ndo podem entender. A etapa de autorizagdo da tomada de decisdo,
freqiientemente conduzida como parte de um processo de or¢amento
de capital, é utilizada para a manipulagao dos gerentes pelos especia-
listas. O patrocinador de uma decisdo ou projeto, essa pessoa que,
primeiramente, decidiu o empreendimento, possui conhecimento es-
pecializado, mas também estd fortemente comprometida com sua au-
torizacdo. O gerente hierarquia acima, que deve dar a autorizacao,
pode ser mais objetivo em sua avaliagdo do projeto, mas falta-lhe co-
nhecimento detalhado e tempo para obté-lo. Portanto, a situagdo estd
propicia &4 manipulagdo. Certamente, os sistemas de orcamento de ca-
pital falham com freqiiéncia, porque ndo podem inserir o poder formal
de autorizacdo onde estd o conhecimento exigido pelo projeto.

O poder do especialista funde-se com a autoridade formal. A medida
que a especializaciao torna-se crescentemente importante
na tomada de decisdo, a distinciao entre linha e assessoria -
entre a autoridade formal para as escolhas de um lado e a
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orientacdo dos especialistas do outro - torna-se crescente-
mente artificial. Eventualmente, essa autoridade nio existe, e os ge-
rentes de linha e os especialistas de assessoria unem-se em for-
cas-tarefas e em comités permanentes para compartilharem o poder de
tomada de decisdo. Um bom exemplo é o grupo de novos produtos,
formado pelo pessoal de marketing, producdo, engenharia e pesquisa
que vem da tecnoestrutura, da linha intermedidria e da assessoria de
apoio. O poder no grupo néo estd baseado no cargo, mas na experién-
cia. Cada pessoa participa conforme o conhecimento que pode oferecer
a decisdo em questdo. Essa situacio de poder conferido aos especialis-
tas fundiu-se com a prépria autoridade formal e deu origem 4 descen-
tralizagdo seletiva na dimensédo horizontal, isto &, os especialistas com
poder em algumas decisGes e ndo em outras. De fato, retornando i Fi-
gura 5.2, em que vdrias constelacdes de trabalho funcional estfio so-
brepostas em nosso logo, sugere-se um vinculo com a descentralizacio
seletiva na dimensdo vertical. Em outras palavras, parece que a
descentralizagiao seletiva ocorre ao mesmo tempo nas di-
mensodes horizontal e vertical.

O poder do especialista com os operadores. Nesse terceiro e mais descen-
tralizado tipo de poder do especialista, os préprios operadores sio os
especialistas. Essa experiéncia da-lhes consideravel poder, que, por sua
vez, descentraliza a organizacido em ambas as dimensoes: o poder est4
no nucleo operacional, na base da hierarquia com os nio-gerentes.
Sem duvida, os operadores especializados sdo profissionais, o que nos
leva a um relacionamento importante que estd bem fundamentado na
pesquisa: quanto mais profissional uma organizacdo, mais
descentralizada é sua estrutura em ambas as dimensées.
Isso traz a questdo da burocracia e da centralizacio a um foco mais
preciso. Agora, podemos ver os dois tipos de burocracia emergindo
com clareza, um relativamente centralizado e o outro descentralizado.
O primeiro € burocratico em virtude das normas do trabalho impostas
por sua prépria tecnoestrutura. Seu trabalho operacional é especializa-
do, mas sem qualificacdo. E relativamente centralizado, vertical e hori-
zontalmente, porque a maior parte do poder de tomada de decisio
estd com seus gerentes seniores e com pequeno nimero de analistas
que formaliza o comportamento das demais pessoas. No segundo tipo,
o nucleo operacional recebe a assessoria de profissionais. E burocratico
em virtude dos padroes impostos de fora para dentro por associacdes
profissionais que treinam seus operadores e impdem certas normas
para dirigir seu comportamento. Entretanto, em razio de os profissio-
nais exigirem considerdvel autonomia em seu trabalho e de a coordena-
cao ser efetivada principalmente pela padronizacio das habilidades —
um mecanismo de coordenacdo mostrado préximo ao extremo da des-
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centralizacio exposto no continuum da Figura 5.3 —, essa segunda bu-
rocracia é descentralizada em ambas as dimensdes. Isto €, o poder esta
com os operadores na base da hierarquia.

Poder para todos

Até aqui, o tema de nossa discussao tem sido que o poder nas méos de ge-
rentes constitui centralizacdo horizontal; que a burocratizacdo mediante a for-
malizacdo do comportamento atribui algum poder a tecnoestrutura e represen-
ta uma forma limitada de descentralizacdo horizontal; e que, quanto mais esse
poder é atribuido ao conhecimento, em oposi¢do ao cargo, mais a estrutura tor-
na-se horizontalmente descentralizada, culminando na organizacdo profissional
cujos operadores controlam grande parte da tomada de decisao.

Entretanto, pelo menos na teoria, essa ndo € a situagéo final da descentra-
lizacdo. As organizacdes profissionais podem ser meritocrdticas, mas ndo sao
democrdticas. A menos que o conhecimento esteja uniformemente disperso, o
poder nio estara igualmente distribuido. Basta apenas perguntar ao pessoal de
servicos gerais de um hospital (ou mesmo as enfermeiras) sobre seu status
vis-a-vis aos médicos.

A descentralizacdo é completa quando o poder ndo est4 baseado em cargo
ou conhecimento, mas na filiacdo. Todos participam igualmente da tomada de
decisdo. A organizacdo é democratica.

Tal organizacio existe? A organizagdo perfeitamente democrdtica deveria
estabelecer todos os assuntos mediante algo correspondente ao voto ou consen-
so. Os gerentes poderiam ser eleitos para levar avante as escolhas dos mem-
bros, mas nio teriam influéncia especial na decisdo sobre elas. Todos seriam
iguais. Certas organizacdes de voluntdrios — tais como os kibutzim de Israel ou
os clubes particulares — enfocam esse ideal, mas as organizac¢bes mais conven-
cionais também podem fazé-lo?

A “democracia industrial” vem recebendo atencio consideravel na Europa.
Na Iugoslavia, os trabalhadores sdo proprietarios de muitas empresas e elegem
seus gerentes. Na Franga, fala-se muito em “autogestdo”. Na Alemanha, metade
dos participantes do conselho diretor das maiores corporacbes € legalmente
constituida de representantes dos trabalhadores.

Entretanto, a evidéncia desses esforgos sugere que essas etapas nao levam
a democratizacdo pura ou a algo préximo a isso. Assim, em seu excelente es-
tudo sobre a participacio dos trabalhadores em oito paises da Europa, Asia e
Oriente Médio, Strauss e Rosenstein concluiram o seguinte:

1. Em muitos casos, a participacio tem sido introduzida de cima para bai-
x0, como solucio simbdlica para as contradicées ideoldgicas.
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2. Seu apelo deve-se em grande parte a sua aparente consisténcia com as
teorias socialista e de relacbes humanas.

3. Na pratica, hd apenas sucessos localizados, principalmente nas 4reas
de pessoal e previdencidria, exceto na 4rea de producao.

4. Seu principal valor pode estar em fornecer outro férum para a resolu-
cao de conflitos, além de ser outro meio pelo qual a administracdo
pode induzir a conformidade com suas diretivas (1970:171).

Esses autores e outros sugerem que os trabalhadores nio estio realmente
interessados em assuntos néo relacionados diretamente a seu trabalho. O mais.
surpreendente € que a participa¢do tem sido mostrada em alguns estudos para
fortalecer o poder da alta administragdo as expensas de outros grupos, “passan-
do por cima” da administragdo intermedidria, enfraquecendo a funcéo de asses-
soria e inibindo o desenvolvimento do profissionalismo” (1970:186). Parado-
xalmente, a democracia industrial parece centralizar a organizacdo em ambas
as dimensdes, horizontal e vertical. (Uma provével razio para isso sera discuti-
da no préximo capitulo.)

Crozier descreve outro tipo de democracia organizacional, que parece ter
efeito similar. Nesse caso, como anteriormente observado, os trabalhadores ins-
tituem regras que delimitam o poder que seus superiores tém sobre eles. Isso
termina por iguald-los — superior e subordinado ficam presos na mesma cami-
sa-de-forca (exceto para os homens de manutencio das fabricas de tabaco, que
exploram a tltima parcela ainda remanescente da incerteza). Por sua vez, 0 po-
der para a tomada de decisdo reverte-se ao escritério central da organizacao.
Em um sentido, a estrutura resultante é duplamente burocritica — ha normas
usuais para coordenar o trabalho, além de normas especiais para proteger os
trabalhadores. Nesse caso, a estrutura duplamente burocratica também signifi-
ca duplamente centralizada. Portanto, o que resulta é um perverso tipo de de-
mocracia de fato; a organizacdo que surge é mais burocrética e mais centraliza-
da do que antes; sua rigidez extrema proporciona menor habilidade para servir
a seus clientes ou para satisfazer as necessidades de mais alta ordem de seus
trabalhadores.

Esses movimentos na democracia organizacional mexeram pouco com os
Estados Unidos. O que tem recebido consideravel atencdo nesse pais é a “admi-
nistracéo participativa”. Na discussdo desse conceito, duas de suas proposicoes
devem ser claramente distinguidas. Uma de natureza factual, isto é, testdvel,
afirma que a participacéo leva a aumento da produtividade: “Envolva seus fun-
ciondrios e eles produzirdo mais.” Diz-se que esse tipo de administracédo é ado-
tado por uma geracédo de psicélogos industriais. A outra, uma proposicao de va-
lor e, assim, ndo sujeita 4 verificacfo, afirma que a participagdo tem seu préprio
mérito: “Em uma sociedade ‘democrética’, os trabalhadores tém o direito de
participar das organizagdes que os empregam.” O debate norte-americano sobre
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a administracio participativa foca quase exclusivamente a primeira proposi¢ao,

| a factual (embora pareca que Os proponentes estejam realmente comprometi-
ipals areas dos com a segunda, a proposicao de valor). A luz desse foco, é interessante que
| a proposicio factual nao tenha atraido o interesse dos pesquisadores. Estudos
| conduzidos por Fiedler e outros (1966) indicam que a participagdo ndo esta ne-
| 7350111' cessariamente correlacionada a satisfagdo ou a produtividade. Esses relaciona-
nistragao mentos dependem da situagio do trabalho em questao.

| Em qualquer situagdo, a administracio participativa dificilmente pode ser
ealmente chamada de democratizacdo, uma vez que est4 baseada na premissa de que o
0. O mais- gerente de linha tem poder formal e opta em compartilh4-lo entre seus funcio-
i,udos para n4rios. Pede-lhes orientacéo e, talvez, compartilham também as escolhas.
;, “passan- Entretanto, a democracia néo depende da generosidade daqueles que detém o
b de asses- poder formal. Ao contrario, ela distribui esse poder constitucionalmente por
). Parado- toda a organizacao.

em z}mba_s Até aqui, encontramos pouco para encorajar os proponentes da democra-
?fé discuti- -ia organizacional. Ela pode funcionar nas organizacdes de voluntarios, mas

> parece ter
Eadores ins-

rentar implanté-la nas organizagoes mais convencionais parece apenas promo-

ver ainda mais a centralizagao.

Antes de deixar o assunto, podemos mencionar outras pesquisas que tra-
ais vém realizando alguns estudos sobre

re eles. Isso —m dessa questdo. Os psicélogos soci
pesma cami- “=des de comunicacdo”, nas quais colocam algumas pessoas (freqiientemente
 tabaco, que ~nco) em redes de canais de comunicacdo mais ou menos restritos, atribuin-
ua vez, 0 po- 2~ Thes tarefas simples e observando o resultado. Em algumas redes, todas as
organizagao- sessoas precisavam passar suas Mmensagens por intermédio de uma pessoa
t— ha normas --am redes hierarquizadas); em outras, formavam um circulo e podiam comu-
-, proteger o8 sicar-se apenas Com as pessoas ao lado; ainda em outras, todas podiam comuni-
pnbém signifi- - <e livremente com as demais (0 equivalente mais proximo a democracia); e
50 tipo de _de- w=im por diante. Muitos dos resultados eram esperados — por exemplo, que as ]
ais centraliza- s hierdrquicas organizavam-se mais rapidamente e cometiam menos erros,
e para servit mas as pessoas periféricas desfrutavam menos da tarefa do que as posicionadas

< centro. Entretanto, uma constatacao inesperada, pelo menos em um estudo
=.erzkow e Simon, 1954-1955), foi que as redes de canais abertos desenvol-
“w2m hierarquias por si mesmas (em 17 de 20 casos).

Tssas constatacdes sugerem algumas conclusdes interessantes sobre a des-
wmrralizacio horizontal. Em algumas situacdes, a organizacao centralizada
e ser mais eficiente sob certas circunstancias, particularmente nos estagios
s do trabalho. Em contraste, a organizacdo horizontalmente descentrali-
s — 2 democratica — parece favorecer 0 moral das pessoas. Entretanto, esta

@maz pode, as vezes, ser instavel, e eventualmente retornar a umd estrutura
s mierarquizada — e centralizada — para concluir suas tarefas. De fato, isso €
mente 0 que os estudos de campo indicam: que a democratizagéo leva, pa-

wszimente, & centralizagao.
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Assim, a resposta a nossa questdo sobre a democracia parece ser negativa
As tentativas de tornar democraticas as organizagées centralizadas — seja os tra-
balhadores elegendo os diretores, seja encorajando-os a participar da tomads
de decisao, instituindo normas para delimitar o poder de seus gerentes ou esta-
belecendo canais de comunicagdo irrestritos — parece levar, de um modo ou 0w
tro, de volta a centralizaciio. Observe que todas as experiéncias realizadas nas
organizagoes limitam-se as tarefas simples, repetitivas que nio exigem habilida-
de especial. Ndo se pode solicitar a um grupo de laboratério que desenhe um
reator termonuclear, muito menos que faca nascer um bebé. De modo seme-
lhante, a democracia organizacional ndo vem obtendo resultado candente em
laboratérios de pesquisa ou hospitais. A atencio est4 focada em montadoras de
automéveis, fébricas de tabaco e outras semelhantes, organizacées largamente
preenchidas por trabalhadores sem qualificacdo. E nessas organizagdes que os
trabalhadores tém menor poder de decisio e sd0 os mais alienados. Infelizmen-
te, é af que as tentativas de interven¢do no sistema de poder — para torna-lo
mais democratico — parecem ter mais intensamente falhado.

Outras organizacées chegam mais préximas ao ideal democrdtico — a sa-
ber, as que empregam operadores profissionais, como laboratérios de pesquisa
e hospitais que distribuem amplamente o poder. Entretanto, ndo é porque al-
guém decidiu que a participacdo era algo bom, e nio tio amplamente, que to-
dos os membros igualmente dele compartilhem. O poder segue o conhecimento
nessas organizagdes, poder esse que ¢ distribuido amplamente, mas desigual-
mente. Assim, parece que, na melhor situagdo, teremos que estabelecer a
meritocracia, nio a democracia, em nossas organizacdées nio vo-

luntérias e apenas quando ela for exigida nas tarefas de natureza
profissional.

DESCENTRALIZAGAO NAS CINCO CONFIGURAGOES

Parece que cinco tipos distintos de descentralizagdo vertical e horizontal
emergem de nossa discussio. De fato, eles podem ser distribuidos ao longo de
um unico continuum, da centralizacdo em ambas as dimensdes €m um extremo
a descentralizacdo em ambas as dimensées em outro extremo. Sio mostrados
na Figura 5.4 como distorces de nosso logo (deve-se notar que as partes infla-
das das dreas sombreadas representam o poder especial de tomada de decisdo,

nao o niimero de pessoas envolvidas). Cada um dos cinco tipos de descentrali-
zagao € brevemente discutido a seguir:

Tipo A: Centralizacdo vertical e horizontal. O poder de decisio esta
concentrado nas maos de um tinico individuo, o dirigente
situado no topo da hierarquia - a saber, o executivo princi-
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pal (chief executive officer - CEO). Na Figura 5.4(A), o poder salien-
ta-se na cupula estratégica. O executivo principal retém os pode-
res formal e informal, toma todas as decisdes importantes e
coordena sua execucao por supervisao direta. Assim, tem pou-
ca necessidade de compartilhar seu poder com assessores, gerentes in-
termedidrios ou operadores.

Tipo B: Descentralizagdo horizontal limitada (seletiva). Nesse tipo en-
contramos a organizacao burocratica com tarefas nao espe-
cializadas que confia na padronizacao dos processos de tra-
balho para a coordenacdo. (E aqui que as experiéncias de
democratizacdo estdo concentradas.) Os analistas exercem papel de li-
deranca nessa organizacdo por formalizarem o comportamento de ou-
tras pessoas, notadamente dos operadores que, conseqiientemente, fi-
cam com menos poder. A padronizacdo diminui a importancia da
supervisdo direta como mecanismo de coordenacdo, reduzindo também
o poder dos gerentes da linha intermedidria, particularmente nos niveis
mais baixos. Como resultado, a estrutura é centralizada na di-
mensio vertical; o poder formal esta concentrado nos ni-
veis hierarquicos mais elevados, especialmente na cupula
estratégica. (Tentativas deveriam ser feitas para transferi-lo ao nticleo
operacional como parte de um programa de democratizacdo. Imediata-
mente, seria revertido a cipula estratégica em virtude dos procedimen-
tos eleitorais.) Em razao de seu papel na formalizacdo do com-
portamento, os analistas estao habilitados a ganhar algum
poder informal, o que significa descentralizacao horizontal
limitada. Em virtude de os analistas serem poucos em relagdo a outros
nio gerentes e de suas agoes servirem para reduzir o poder deles, nota-
damente os operadores, a descentralizagdo horizontal passa a ser do
tipo mais limitado. Ela é seletiva, em qualquer evento, uma vez que 0s
analistas estdo envolvidos apenas nas decisdes concernentes a formali-
zacao do trabalho. A Figura 5.4(B) mostra o poder salientado na ctipula
estratégica e levemente presente na tecnoestrutura.

Tipo C: Descentralizagdo vertical limitada (paralela). Nesse tipo, en-
contramos a organizaciao que esta dividida em unidades de
mercado ou divisoes, cujos gerentes recebem delegacao (pa-
ralelamente) de muito poder formal para tomar as decisoes
concernentes a seus mercados. Entretanto, em razdo da necessi-
dade de o poder nao ser delegado aos niveis mais baixos da cadeia de
autoridade, a descentralizacdo vertical é de natureza limitada. Similar-
mente, em razdo de os gerentes divisionais nao necessitarem dividir o
poder com o pessoal de assessoria ou com os operadores, a organiza¢ao
pode ser descrita como centralizada na dimensao horizontal. Sem duvi-
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da, a ctpula estratégica retém o poder formal final sobre as divisdes.
Alguns planejadores também retém algum poder por coordenarem o
comportamento pela padronizacdo dos outputs, efetivados pelo sistema
de controle do desempenho desenhado na tecnoestrutura. Assim, a Fi-
gura 5.4(C) mostra maior saliéncia na linha intermedidria e, em menor
dimensdo, na cupula estratégica e no topo da tecnoestrutura.

Tipo D: Descentralizagdo vertical e horizontal seletivas. Vemos nossas
constatacoes sobre a descentralizacido seletiva em duas di-
mensoes que se juntam. Na dimensao vertical, o poder para
diferentes tipos de decisoes é delegado as constelacoes de
trabalho em varios niveis hierarquicos. Na dimensao hori-
zontal, essas constelacoes utilizam seletivamente os espe-
cialistas de assessoria, conforme a dimensio técnica das de-
cisoes que devem tomar. Para algumas, os especialistas meramente
aconselham os gerentes de linha; para outras, agrupam os gerentes em
equipes e forcas-tarefas, as vezes até controlando suas escolhas. A coor-
denacao interna ou entre as constelacoes é efetuada princi-
palmente mediante ajustamento mitituo. O poder na Figura
5.4(D) salienta-se em varios locais (correspondendo a Figura 5.2), nota-
damente na assessoria de apoio (especialmente quando comparado aos
outros quatro tipos) em que estd grande parte da especializacdo da or-
ganizacao.

Tipo E: Descentralizacdo vertical e horizontal. O poder de decisao
esta amplamente concentrado no niicleo operacional - a tnica
saliéncia da Figura 5.4(E) —, porque seus membros sao profissio-
nais cujo trabalho é amplamente coordenado pela padroni-
zacao das habilidades. A organizacdo € fortemente descentralizada
na dimensdo vertical, porque seu poder estd na base da hierarquia. E
fortemente descentralizada na dimensio horizontal, porque o poder
estd com grande numero de nao-gerentes — a saber, os operadores. Se
outro centro de poder fosse identificado, teria que ser mostrado a parte,
uma vez que a organizacdo é forcada a abrir mdo de grande parte de
seu controle sobre os processos decisdrios relativos as escolas profissio-
nais que treinam os operadores e as associagoes profissionais que con-
trolam os padroes.

Descentralizacdao e outros parametros de design

O relacionamento entre as duas formas de descentralizacdo e os outros
sete pardmetros de design foram discutidos no decorrer deste capitulo. Vamos
apenas revisar brevemente essas constatagoes.
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Tipo A: Tipo B:
Centralizagdo vertical Descentralizagao
e horizontal horizontal limitada

Tipo C:
Descentralizagao
vertical limitada

(seletiva) (paralela)

Tipo D: Tipo E:
Descentralizagao Descentralizagao
vertical e horizontal vertical e horizontal

seletivas

Observacgao: As saliéncias das partes sombreadas ind
sdo, ndo o numero de pessoas.

icam poder especial de tomada de deci-

Figura 5.4 Cinco tipos de descentralizagdo.

A descentralizacdo esta fortemente relacionada ao design dos cargos. A
formalizacdo do comportamento retira poder formal dos operado-
res e dos gerentes que 0S supervisionam e o concentra proximo ao
topo da hierarquia de linha e na tecnoestrutura, centralizando a
organizacdo em ambas as dimensdes. O resultado € a descentralizagdo

utrinacido produzem efeito exata-

do Tipo A. O treinamento € a do
mente oposto: desenvolvem especializacdo abaixo da linha inter-

mediaria, descentralizando a estrutura em ambas as dimensoes
(Tipo E). Reunindo essas duas conclusdes, podemos perceber que a especializa-
¢io do tipo nao habilitado centraliza a estrutura em ambas as dimensoes, en-
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quanto a especializagdo do tipo profissional ou habilitado descentraliza-a em
ambas as dimensées.

Examinamos vdrios relacionamentos entre a descentralizacio e o design da
superestrutura. O uso do agrupamento por mercado leva a descen-
tralizagéo vertical limitada de natureza paralela (Tipo C): muito po-
der nas méios dos gerentes das unidades de mercado. Nenhuma concluséio defi-
nitiva pode ser tirada para o agrupamento funcional. Os Tipos B e D sio
estruturas tipicamente funcionais, o primeiro burocratico e centralizado em am-
bas as dimensées, o segundo organico ~ isto ¢, dependente de ajustamento mu-
tuo — e seletivamente descentralizado em ambas as dimensées. Similarmente,
os Tipos A e E, nos dois extremos do continuum, sdo freqiientemente descritos
como funcionais. Assim, somos levados & conclusdo de que a estrutura fun-
cional é possivel com quase qualquer grau de descentralizacio,
em qualquer dimensio.

A mesma conclusdo pode ser tirada para o tamanho da unidade ou para a
amplitude de controle, embora muitos outros fatores intervenham. Por exem-
plo, o grande tamanho da unidade pode refletir 0 uso extensivo de formaliza-
¢do do comportamento, em que a estrutura €, ao contrdrio, centralizada em
ambas as dimensdes (Tipo B). Entretanto, pode também refletir o uso extensivo
de treinamento e doutrinagdo, em que a estrutura é descentralizada em ambas
as dimensdes (Tipo E). Pode também indicar a presenca do agrupamento ba-
seado no mercado, que resulta em descentralizacdo vertical limitada (Tipo C).
Similarmente, o pequeno tamanho da unidade pode indicar supervisio e cen-
tralizagdo rigorosas (do Tipo A) ou a presenca de pequenas equipes autdnomas
de trabalho e descentralizacio seletiva (do Tipo D).

Da mesma forma para os vinculos laterais, vimos que os sistemas de con-
trole do desempenho sio usados principalmente nas unidades de mercado se-
mi-auténomas e, portanto, estio relacionados 4 descentralizagdo vertical limita-
da (Tipo C). O planejamento da acao possibilita & cipula estratégica controlar
as decisbes organizacionais importantes, embora deva abrir mio de algum po-
der aos planejadores da assessoria, o que resulta na descentralizacéo do Tipo B.
Em geral, os sistemas de planejamento e controle emergem como paridmetros
de design ao efetivarem centralizacdo modesta ou extensiva. Finalmente, os
instrumentos de religacio sdo usados principalmente para coordenar o traba-
lho dentro e entre as constelagdes de trabalho seletivamente descentralizadas
(Tipo D).

Descentralizacdo em parte da organizacao

Até este ponto, tivemos pouca dificuldade de discutir cada um dos outros
parametros de design em parte das organizagbes. O mesmo nio ser4 verdadeiro
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para os dois tipos de descentralizagdo, uma vez que a distribuicio de poder €
um fendmeno amplo de uma organizacao. Todavia, algumas conclusdes podem
ser tiradas.

Por definicdo, a descentralizagao vertical envolve apenas a cadeia de auto-
ridade — isto é, a ctipula estratégica e a linha intermediaria. Aqui, todos os tipos
de normas sio possiveis. Em algumas organizagdes, o poder permanece na cu-
pula estratégica; em outras, é delegado aos varios niveis da linha intermedidria,
55 vezes seletivamente, as vezes paralelamente; €, ainda em outros casos, O po-
der passa direto a base da linha intermedidria e, talvez, vd mais além, ao nu-
cleo operacional. Se fizermos uma generalizagdo, sdo essas normas cléssicas de
autoridade que continuam a dominar os sistemas de poder organizacional. Isto
¢, o poder formal estd, na primeira instAncia, com 0 executivo principal situado
no topo da hierarquia. Desse ponto, ¢ delegado conforme sua vontade. O poder
formal, vis-a-vis ao informal, ainda tem grande importancia nas organizagoes.
Assim, as estruturas tendem a ser mais centralizadas, tanto na dimenséo hori-
zontal quanto na dimensao vertical, conforme suas situacoes exigem. Em outras
palavras, pode haver tendéncia a retencio de poder acima do neces-

sirio na estrutura de linha, especialmente na cupula estratégica.

Por definicdo, a descentralizagao horizontal traz as outras trés partes da
organizacdo — a tecnoestrutura, a assessoria de apoio e o nucleo operacional —
para o sistema de poder. Novamente, vimos todos os tipos de distribuicdo de
poder, dos grupos de assessoria negligenciados aos grupos poderosos, dos nu-
cleos operacionais fracos aos nicleos operacionais dominantes. Entretanto, um
ponto esté claro. Todos tém poder informal na extensdo em que detém especia-
lizagio. Os grupos de assessoria vio além de oferecer orientacdo quando pos-
suem o conhecimento necessario para tomar decisbes técnicas; os operadores
acumulam poder quando tém a especializa¢do necessdria para executar as deci-
soes gerenciais e quando sao profissionais — isto €, quando desempenham tare-
fas baseadas em conhecimentos e habilidades complexos. Para finalizar, pode-
mos observar que nas unidades tecnocraticas e nas unidades de apoio de nivel
mais elevado, em que o trabalho é essencialmente profissional, esperamos en-
contrar muita descentralizagdo, tanto dos gerentes de assessoria, quanto dos es-

pecialistas de assessoria.

Apés discutirmos os parametros de design com algum detalhe, vimos as va-
rias formas que eles podem assumir na estrutura, bem como a relagdo de cada
um deles nos mecanismos de coordenagdo. A supervisao direta é exercida me-
diante o design da superestrutura, notadamente no agrupamento das unidades,
que cria a hierarquia dos cargos gerenciais. E também fortemente influenciada
pelo design do sistema de tomada de decisdo — isto é, pelas descentralizacoes
horizontal e vertical. A padronizacdo dos processos de trabalho é obtida me-
diante a formalizacdo do comportamento, a padronizagdo das habilidades, via
programas de treinamento e doutrinagdo, e a padronizagao dos outputs, me-
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